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GERENTES y 
EMPRENDEDORAS:
EL EFECTO DE LA ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA EN EL RENDIMIENTO DE LA 
PYME GUANAJUATENSE DEL SECTOR CUERO-CALZADO POR MEDIO DE ECUACIONES 
ESTRUCTURALES (SEM-PLS).
MANAGERS AND ENTREPRENEURS:
THE EFFECT OF ENTREPRENEURIAL GUIDANCE ON THE PERFORMANCE OF THE 
GUANAJUATENSE SME OF THE LEATHER-SHOE SECTOR BY MEANS OF STRUCTURAL 
EQUATIONS (SEM-PLS).
Fecha de recepción: 04 de julio de 2019 / Fecha de aceptación: 20 de agosto de 2019
El objetivo de este artículo es analizar el efecto de la Orientación 
Emprendedora (OE) como estrategia gerencial en el rendimiento de la 
empresa, diferenciando entre gerentes varones y gerentes mujeres. Para 
llevar a cabo el estudio fue recopilada información de 170 empresas del 
sector cuero-calzado del estado de Guanajuato, principalmente en el 
municipio de León. El modelo diseñado fue contrastado a través de un 
sistema de ecuaciones estructurales por mínimos cuadrados parciales 
(PLS-SEM) mediante el software SmartPLS®. Los resultados generales 
señalan que si bien existe un efecto positivo con rendimiento, existe 
una diferencia en la conformación de la OE, dependiendo del género del 
gerente. En el caso de las gerentes mujeres existe una baja orientación 
hacia la competitividad agresiva y una mayor orientación hacia la 
autonomía y proactividad que sus contrapartes. Este estudio servirá a 
los gerentes, a investigadores y a funcionarios gubernamentales para 
orientar los esfuerzos para fortalecer una gerencia femenina en la región 
y de igual forma a los académicos a generar nuevos acercamientos 
teóricos al constructo de OE desde una perspectiva de género.
Palabras clave: Orientación Emprendedora, Mujeres, Gerencia, Empresa 
PYME, Guanajuato.
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The main goal of this article is to analyze the effect of Entrepreneurial 
Orientation (EO) as a management strategy on the enterprise 
performance, differentiating between male and female managers. To 
carry out the study, information was gathered from 170 companies in 
the leather-footwear sector of the state of Guanajuato, mainly in the 
city of León. The designed model was contrasted through a system of 
structural equations by partial least squares (PLS-SEM) using SmartPLS® 
software. The general results indicate that although there is a positive 
effect with performance, there is a difference in the conformation of the 
EO, depending on the gender of the manager. In the case of women 
managers, there is a low orientation towards aggressive competitiveness 
and a greater orientation towards autonomy and proactivity than their 
counterparts. This study will serve managers, researchers and government 
officials to guide efforts to strengthen a female management in the 
region and in the same way academics to generate new theoretical 
approaches to the construction of EO from a gender perspective.
Keywords: Entrepreneurial Orientation, Women, Management, SME 
Company, Guanajuato.A
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región o país en los albores de la segunda década 
del siglo XXI se convierte en un tema estratégico no 
solo en el orden económico, sino social y político, es 
por ello que entender los fenómenos que afectan al 
rendimiento de las pequeñas y medianas empresas 
(PYMES) se convierte en un punto focal para el 
desarrollo, especialmente por su contribución al 
Producto Interno Bruto (PIB) y al empleo (M. P. 
Ferreira, Reis, & Miranda, 2015; INEGI, 2014; OCDE, 
2015a, 2015b).
En una época de cambios globales acelerados, el 
futuro económico se construye, no es inmóvil y por 
tanto es dinámico. Esto lo han entendido países como 
Rusia, China, India y Brasil en donde han organizado 
diversas estrategias para el desarrollo de nuevas 
tecnologías y transferencia de aplicaciones para la 
nueva economía y los procesos de gestión gerencial 
(Alexander & Evgeniy, 2012; Mintzberg, 2009; OECD, 
2018; Shapiro, 2009). Esta nueva configuración genera 
un especial interés en aquellos tipos de gestión 
orientados hacia la innovación y el emprendimiento, 
ya que se descubre como una posible ruta en un 
mundo hiperconectado por la tecnología, la inclusión 
de la mujer en posiciones directivas y en donde el 
aprovechamiento de recursos se vuelve fundamental 
para la supervivencia de las empresas.
Este escenario global nos da un panorama acerca 
de los retos que las empresas y aquellos países que 
buscan impulsar una agenda económica orientada 
a la competitividad deben estar detectando en el 
corto y mediano plazo. Es bajo este marco que esta 
investigación nace y que tiene por objetivo determinar 
la influencia de los factores de una estrategia gerencial 
emprendedora en el rendimiento de las pequeñas 
y medianas empresas. En la primera parte del 
documento se plantea analizar la conformación teórica 
del concepto de Orientación Emprendedora (OE), 
que se define como una pieza clave de la estrategia 
gerencial hacia el emprendimiento en las PYMES del 
estado de Guanajuato (Arshad, Rasli, Arshad, & Zain, 
2014; M. P. Ferreira et al., 2015; Hortovanyi, 2010), en 
ese sentido se hace una descripción específica por 
cada una de las dimensiones (Covin & Wales, 2012; 
Lumpkin & Dess, 1996; Miller, 1983) (véase Figura 1).
En la segunda parte se establece el modelo teórico 
y la hipótesis a comprobar en esta investigación que 
constituye una aportación empírica a la perspectiva de 
género en la ejecución de prácticas gerenciales desde 
un enfoque de la OE y su relación con rendimiento. 
Es decir, ¿existe una moderación en la manifestación 
del concepto de la OE dependiendo si el gerente es 
mujer u hombre en el sector analizado? En la tercera 
sección, se aborda como se lleva a cabo el análisis 
para responder esta pregunta de investigación que 
corresponde a la metodología, para lo cual se llevo a 
cabo a través del método estadístico de Ecuaciones 
Estructurales por mínimo cuadrados parciales, lo 
anterior por las características de los datos, el poder 
estadístico de la técnica (Hair, Ringle, & Sarstedt, 
2011)  y del software SmartPLS® (Ringle, Da Silva, & 
Bido, 2014).
En la última parte se abordan las conclusiones 
derivadas de los hallazgos y se enumeran las 
aportaciones que sumarán a las futuras discusiones 
del concepto de OE desde una perspectiva de 
género en el rol de la gerencia. Cabe resaltar que 
las evidencias encontradas invitan a continuar con 
investigación transversal, ya que la conformación 
del constructo de OE posee un efecto diversificado 
dependiendo de las características temporales, de 
los sectores industriales y de la región analizada. 
Esta es una oportunidad para analizar y discutir la 
conformación de la OE en el ambiente económico en 
uno de los sectores económicos más importantes del 
estado de Guanajuato, como lo es cuero-calzado.
Introducción
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1. La Orientación Emprendedora.
La Orientación Emprendedora (OE) es un fenómeno 
estratégico y organizacional (Álvarez-Torres, 2018; 
Álvarez-Torres, López-Torres, & Álvarez-Rodríguez, 
2018) que esta vinculado estrechamente con el 
rendimiento empresarial (Covin & Miller, 2014; 
García-Villaverde, Ruiz-Ortega, Parra-Requena, 
& Rodrigo-Alarcón, 2014; Lumpkin & Dess, 1996; 
Wach, 2015; Wiklund & Shepherd, 2003). Para que 
este fenómeno pueda tener un impacto positivo 
dentro de las organizaciones es recomendable que 
sea fortalecido por la alta gerencia y se transmita a 
todas sus áreas las características de la OE y lograr 
con ello un mejor resultado en la estrategia (Kelly & 
Zaman, 2014). En ese sentido y en la búsqueda de 
mejores estrategias que permitan el fortalecimiento 
de las pequeñas y medianas empresas, especialmente 
en América Latina (OCDE, 2015a), el estudio de la 
relación OE y rendimiento se ha convertido en un 
elemento importante en el estudio de las empresas 
emprendedoras, tanto fortaleciendo el espíritu 
empresarial como en la mejora en el rendimiento 
empresarial (Engelen, Gupta, Strenger, & Brettel, 2015; 
Fellnhofer, Puumalainen, & Sjögrén, 2016; Pratono & 
Mahmood, 2015; Zhang & Zhang, 2012). En esencia, la 
OE se podría definir como (Álvarez-Torres, 2018, p. 50):
“La OE se describe como un fenómeno 
organizacional que refleja la capacidad y estilo del 
gerente general de la organización, impregnando 
en esta orientación una serie de elementos 
fundamentales como: a) una toma de decisiones 
con un riesgo meditado, b) una inversión en 
procesos de innovación, c) una orientación clara 
hacia actividades proactivas que provean de 
nuevas oportunidades d) una notablemente 
competencia agresiva en el mercado y e) una 
autonomía en las decisiones al momento de 
lanzar un producto o servicio”.
La multidimensionalidad del concepto sugiere 
que existen orientaciones que pueden afectar el 
comportamiento y la dinámica de la organización, y por 
ende a la manifestación del rendimiento en un tiempo 
determinado (Covin & Wales, 2012; Hughes & Morgan, 
2007). Esto brinda la oportunidad a las organizaciones, 
especialmente a las Pequeñas y Medianas (PYMES) de 
reconfigurar sus capacidades internas y externas y 
hacer frente a los entornos que cambian rápidamente. 
La OE facilita un comportamiento organizacional 
dinámico y adaptativo (Yang, Lang, & Li, 2010).
Sin duda, el concepto de EO ha transitado por varios 
momentos en la teoría del management, sin embargo 
podría decirse que la esencia de la EO (George, 2011), 
empezó a plantearse con mayor claridad con la 
publicación de Miller (1983), quien en las discusiones 
empíricas detalló tres dimensiones que emanaban del 
concepto: Innovación, Toma de Riesgos y Proactividad. 
A partir de ello, el término se acuña el concepto 
teórico de Orientación Emprendedora. Empezando 
a ser ampliamente aceptado en la literatura, siendo 
constituido por tres dimensiones, hasta que los 
autores Lumpkin y Dess (1996) desarrollaron ciertos 
enfoques empíricos del concepto e incluyeron dos 
dimensiones a la definición original de Miller (1983) 
correspondiendo a: Autonomía y Competitividad 
Agresiva. A partir de ello, han existido diversos 
debates, especialmente en la medición del concepto 
(Anderson, Kreiser, Kuratko, Hornsby, & Eshima, 2015; 
Covin & Wales, 2012; George, 2011). Sin embargo, 
para las cuestiones de este estudio, se utilizará el 
sistema de medición reflectivo de la OE por sus 
bondades en la interpretación cualitativa, como se ha 
podido determinar en otros estudios de investigación 
(Álvarez-Torres et al., 2018; Covin & Wales, 2012) 
(Véase Figura 1). 
Posteriormente, se describirán a detalle las 
dimensiones del modelo, a efecto de que el lector 
tenga una mayor comprensión de los elementos a 
medir en el estudio cuantitativo planteado.
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1.1. Innovación.
La capacidad de innovación es uno de los 
componentes clave del espíritu emprendedor que 
genera al interior los valores que las organizaciones 
desean que se fortalezcan en el tiempo para realizar 
nuevos cambios o combinaciones a través de ideas 
creativas y combinaciones (Cho & Lee, 2018; Khalil 
& Olafsen, 2010; Peters, 1990). La innovación está 
identificada como un comportamiento emprendedor 
con una gran variedad de variantes empresariales que 
pueden tomar la forma de nuevos productos, procesos, 
mercados, materias primas e incluso distintas formas 
organizativas y trabajo tanto individuales como 
colaborativas o en redes (Álvarez-Torres et al., 2018; 
Ricciardi, 2014; Ripollés, Blesa, & Ripollés, 2006).
1.2. Proactividad.
La proactividad se refiere a la acción independiente 
de un individuo o equipo cuyo objetivo es dar a luz un 
concepto o visión de negocio y llevarlo a cabo hasta su 
cumplimiento (Andrade-Valbuena, Merigo-Lindahl, & 
Olavarrieta S., 2018; Joo & Bennett, 2018; Lumpkin & 
Dess, 1997). De igual manera, se asume como parte 
de un proceso organizativo que está enfocado a la 
búsqueda de nuevas oportunidades, en donde, para 
poder llevar a cabo dicha identificación es necesario 
que los emprendedores están constantemente 
rastreando el entorno para poder llevarlas a cabo para 
capitalizarlas antes que otros productores (Ripollés et 
al., 2006).
1.3 Toma de Riesgos.
La toma de riegos en la vida emprendedora es 
inevitable, no aplicarla en los comportamientos 
de innovación y proactividad limitaría los avances 
en terrenos de desarrollo de los ecosistemas de 
negocios. El riesgo esta intimamente relacionado 
con el emprendimiento y la creatividad ya que se 
relaciona con orientaciones hacia decisiones inciertas, 
en ocasiones en contextos inciertos lo que provoca 
posibilidades de atraer deuda e inversiones riesgosas 
(Fadda, 2018), sin embargo de igual forma estos 
riesgos meditados también pueden atraer esquemas 
de crecimiento y desarrollo para los emprendedores 
y sus organizaciones (Craig, Pohjola, Kraus, & Jensen, 
2014; Meunier, 2014; Naldi & Nordqvist, 2007).
Figura 1. Modelo Teórico de OE con cinco dimensiones reflectivas (Álvarez-Torres, 2018).
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1.4 Autonomía.
La autonomía se refiere a la capacidad de las 
organizaciones para emprender y desarrollar nuevos 
productos o servicios de manera autónoma. Es la 
acción independiente emprendidas por líderes o 
equipos empresariales dirigidos para generar diversos 
resultados, entre ellos, ideas, productos y hasta una 
nueva empresa dentro de la organización y lograr con 
ello consolidar su desarrollo y crecimiento (Bolton & 
Lane, 2012). La autonomía aborda la predisposición 
a ciertas condiciones que son adecuadas para el 
desarrollo y la posterior implementación de ideas 
innovadoras (Fadda, 2018).
1.5. Competitividad agresiva.
La competitividad agresiva es la intensidad de 
esfuerzo de una organización para superar a sus 
rivales estando en constante contacto con el entorno 
en el que se desempeña para la identificación de las 
necesidades de los consumidores (Lumpkin & Dess, 
1997) y así poder satisfacerlas para tener una mayor 
participación en el mercado en comparación con sus 
competidores y para ello deben de trabajar en ser 
innovadores, proactivos y tomas riegos (Bolton, 2012).
Describir a las dimensiones de la OE permite 
determinar las características que son puestas 
en práctica por parte de las y los gerentes en las 
organizaciones. En ese sentido, en el siguiente 
apartado se plantea la forma en que la participación 
femenina en los puestos gerenciales y en la ejecución 
de una estrategia emprendedora ha empezado a dar 
nuevos matices empíricos a la teoría del management.
2. La participación de la mujer en el 
emprendimiento.
La aparición del espíritu emprendedor de las mujeres 
como un tema académico se remonta a menudo a 
la década de 1980. Desde entonces, el fenómeno 
del emprendimiento de las mujeres ha generado un 
interés considerable, tanto por parte de los actores 
políticos como de los investigadores académicos de 
todo el mundo (Achtenhagen & Tillmar, 2013). Esto es 
comprensible, ya que muchos países han ampliado el 
acceso de las mujeres a las empresas (OCDE, 2015a), 
un privilegio que se otorgó en gran medida a los 
hombres en el pasado. A medida que se presentan 
historias de éxito de mujeres empresarias, mujeres 
que son amas de casa o empleadas se inspiran para 
iniciar sus propios negocios. De hecho, las mujeres 
están comenzando a establecer estándares de 
comportamiento que las distinguen en un intento por 
crear una identidad con sus propios comportamientos 
emprendedores (Wendy Ming Yen & Chong, 2014).
Es importante señalar que dichas características las 
deben considerar las empresarias para alcanzar el 
éxito en sus organizaciones, ya que la participación de 
las mujeres en la actividad empresarial representa una 
parte fundamental para el crecimiento económico 
y la generación de fuentes de empleo con múltiples 
beneficios para la economía regional, estatal y local 
en nuestro país (Global Entrepreneurship Research 
Association, 2017; OCDE, 2015a).
2.1. La gerencia femenina.
En diversos momentos de la historia mundial y 
nacional, la mujer ha tenido que luchar para ser 
tomada en cuenta en las decisiones de la sociedad y 
con ello valer sus derechos como parte fundamental 
del tejido social. Esto refiere no solo lo ocurrido en 
México; en donde, la mujer ha tenido que superar 
complicaciones estructurales y coyunturales para 
poder llegar a ocupar el papel que en la actualidad 
tiene. Si nos remontamos años atrás, podemos darnos 
cuenta de que solo se consideraba a la mujer apta 
para ser ama de casa, cuidar a los hijos y de su pareja, 
creando así una imagen “domesticada” y una especie 
de exclusividad de la labor de las mujeres hacia el 
hogar. 
Derivado de lo anterior, la mujer contemporánea 
ha tenido la orientación hacia la democratización 
de la sociedad y ha ido retomando su lugar en la 
participación en la construcción de una sociedad 
más inclusiva y por ende un mercado de trabajo 
más flexible. En este ámbito todavía hay muchas 
diferencias en relación con los hombres en lo que 
se refiere al tratamiento y el salario, sin embargo las 
asimetrías parecieran empezar a recortarse (OCDE, 
2015a), aunque aún el camino es largo (INEGI, 2017).
Si bien existen diferencias entre las características 
entre hombres y mujeres en el mundo laboral, al 
momento de ocupar puestos directivos o gerenciales 
(Brandt & Laiho, 2013) destacan que las mujeres tienen 
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una mayor tendencia a expresar sus emociones, se 
preocupan por el bienestar de todo el equipo de 
trabajo motivándolos y alentándolos e igualmente 
son democráticas y participativas (Kusterer, Lindholm, 
& Montgomery, 2013; Nagy, 2005; Sonfield & Lussier, 
2012). Por otro lado, los hombres destacan por ser 
asertivos y agresivos buscando con ello desafíos, 
también son autocráticos y directivos (véase Tabla 1).
El consenso en diversos estudios es que el espíritu 
emprendedor todavía se considera un esfuerzo 
en gran parte masculino, situado en un espacio 
cultural dominado por normas y valores mayormente 
masculinos. Las representaciones populares 
involucran caracterizaciones predominantemente 
masculinas de los empresarios como “pioneros”, 
“conquistadores” y “hombres de negocios” (Ezzedeen 
& Zikic, 2012). Es por ello, que las mujeres a menudo 
inician un negocio como una forma de ganar más 
control sobre su equilibrio en el trabajo y en su vida. 
Comenzar un negocio proporciona a algunas mujeres 
más flexibilidad e independencia en su vida laboral. 
Además, ha aumentado el interés en que las mujeres 
inicien negocios, especialmente cuando están 
criando a sus hijos. Estas mujeres han sido referidas 
como mompreneurs ya que no solo son madres sino 
también empresarias. Las emprendedoras pueden 
generar ingresos para su familia mientras manejan 
su carrera profesional y la maternidad; el papel de 
las mujeres esta cambiando en el mercado laboral 
debido al uso de tecnología, su incorporación en 
trabajos en áreas directivas y la creación de nuevos 
puestos de trabajo con madres trabajadoras que 
tienen un empleo a tiempo parcial. 
A pesar de las barreras con las que una mujer pueda 
vivir en el camino del emprendimiento o del mundo 
laboral para llegar a altos puestos, las mujeres 
emprendedoras para minimizar dichas problemáticas 
sociales llevan a cabo algunas estrategias innovadoras 
para poder permanecer o ingresar a un puesto 
gerencial y/o directivo (Hernández, 2014). 
Al mismo tiempo, las mujeres empresarias son 
participativas, desarrollan un estilo femenino, otorgan 
Fuente: Elaboración propia con información de Brandt & Laiho, 2013, Kusterer, Lindholm, & Montgomery, 2013; Nagy, 
2005; Sonfield & Lussier, 2012.
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un gran valor a la comunicación interpersonal, se apoyan al momento de dirigir de acuerdo al concepto de 
cooperación, fomentan el trabajo en equipo, buscan mayor participación y delegan más, tienen una estrategia 
empresarial orientada a la organización y las relaciones laborales más que a las innovaciones tecnológicas, 
son creativas, visionarias, tolerantes, con capacidad de planificación, determinación, liderazgo, flexibilidad y 
seguridad (Parada Ruiz, 2013).
3. Hipótesis y Modelo Teórico.
Para describir el efecto que un gerente imprime en su estrategia emprendedora, primeramente, es necesario 
determinar si existe o no una relación entre su estrategia y el rendimiento de la empresa. En ese sentido, si bien 
el efecto positivo entre la OE y el rendimiento de la organización ha sido una amplia relación estudiada por 
diversos autores en diversos sectores industriales y manufactureros (Covin & Slevin, 1989; J. Ferreira & Garrido 
Azevedo, 2008; Keh, Nguyen, & Ng, 2007; Lumpkin & Dess, 1996; Schepers, Voordeckers, Steijvers, & Laveren, 
2014; Soininen, Martikainen, Puumalainen, & Kyläheiko, 2012; Wiklund, 1999; Wiklund & Shepherd, 2003; Zahra 
& Covin, 1995), existe un área de oportunidad en la literatura cuando se utilizan variables categóricas en el 
análisis, entre ellas, el género del gerente o quien aplica la práctica gerencial (Mintzberg, 1973, 2009). 
De acuerdo con la revisión de literatura relativa a la OE presentada en la sección inicial, se describen cinco 
dimensiones fundamentales a medir (Covin & Wales, 2012). Las cuales destacan como: La innovación (IN), la 
toma de riesgos (TR), la proactividad (PR), la autonomía (AT) y la competitividad agresiva (CA) (véase Figura 2). 
Para la aplicación del instrumento de medición se tradujeron los enunciados del inglés al español y se adaptaron 
las escalas a una versión Likert de 1 (No, estoy fuertemente en desacuerdo) a 7 (Sí, estoy fuertemente de 
acuerdo). 
Para la medición de la OE se adaptó la escala de Lumpkin & Dess (1996) y Hughes & Morgan (Covin & Wales, 
2012; Hughes & Morgan, 2007) y para la escala de Rendimiento se adaptó la escala de Quinn & Rohrbaugh 
(1983), esta adaptaciones para el uso del modelo de ecuaciones estructurales se ha utilizado previamente 
(Alvarez-Torres, Lopez-Torres, & Schiuma, 2019) y se explicarán más adelante.
Figura 2. Figura 2. Modelo Teórico de OE-R con cinco dimensiones reflectivas y la medición unidimemnsional reflectiva 
de rendimiento (Álvarez-Torres, 2018), utilizando al género del gerente como variable moderadora de categoría.
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Derivado de lo anteriormente expuesto se plantean la siguiente hipótesis de trabajo:
Hipótesis 1. La Orientación Emprendedora (OE) tiene un efecto positivo con el rendimiento 
de las PYMES y el género del gerente modera el efecto final entre las variables.
4. Metodología
El modelo por probar cuenta con la variable de OE desprendiéndose de ésta de manera 
reflectiva las dimensiones observables de Innovación (IN), Proactividad (PR), Toma de Riesgos 
(TR), Competitividad Agresiva (CA) y Autonomía (AT) a través de indicadores de medición y de 
igual manera la variable de rendimiento (véase Figura 3). 
La recolección de datos se realizó durante los meses de marzo-mayo 2017 a través de un 
cuestionario aplicado a gerentes o encargados de la PYME en las ciudades con mayor densidad 
de PYMES de este sector, siendo León y San Francisco del Rincón (CONACYT, 2014; INEGI, 2014). 
Del trabajo de campo se obtuvieron 170 instrumentos válidos (véase tabla 2).
Para comprobar la manifestación existente de las 
dimensiones de la OE se utilizó la modelación de 
un sistema de ecuaciones estructurales (SEM); este 
modelo estadístico pertenece a las herramientas de 
análisis multivariable de segunda generación que 
permite de forma simultánea medir las asociaciones 
(Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014). 
Por el objetivo exploratorio de la investigación, 
el tamaño de la muestra (170 observaciones) y la 
distribución de los datos (no es normal) se determinó 
que la técnica matemática más apropiada el uso de la 
técnica de PLS-SEM en este estudio (Sarstedt, Ringle, 
Smith, Reams, & Hair, 2014), de igual forma por su 
aportación en el uso de las ciencias sociales, como 
una técnica en frontera en cuestiones de innovación y 
desarrollo científico (Hair et al., 2011; Ringle, Sarstedt, 
Mitchell, & Gudergan, 2018; Shmueli, Ray, Velasquez 
Estrada, & Chatla, 2016). 
Para la recolección de los datos se entrevistaron a 
36 gerentes de género femenino y 125 gerentes 
masculinos. De los cuales, 125 pertencían a empresas 
pequeñas y 9 a empresas grandes. En el caso de las 
gerentes mujeres, las 36 pertenecían a empresas 
pequeñas (Véase Tabla 4).
DOI: ISSN: 2007-977X No. de Reserva  04-2014-08111025600-203
Open Access bajo la licencia CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
10
Vo
l. 
4 
N
úm
.2
UM
R:
 M
an
ag
em
en
t R
ev
ie
w
La aplicación del algoritmo de PLS-SEM se llevó a cabo 
a través del software SmartPLS®, en donde se diseñó 
el modelo reflectivo de relaciones tipo I (Becker, Klein, 
& Wetzels, 2012) entre los constructos para las 170 
observaciones (véase Figura 3). 
Figura 3. Modelo Teórico de OE-R con cinco dimensiones reflectivas y la medición unidimemnsional reflectiva de rendi-
miento (Álvarez-Torres, 2018) con la variable categórica de moderación de Género en Grupo 1 y Grupo 2.
Fuente: Elaboración propia a partir de la información obtenida por SmartPLS®
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4.1. Evaluación del Modelo.
En el caso de los modelos reflectivos, la evaluación 
del modelo inicia con la carga obtenida por los 
indicadores; cargas mayores a 0.70 indican que el 
constructo explica al menos el 50% de la varianza 
del indicador; es por ello que se procedió a retirar los 
indicadores del constructo de OE que indicaban una 
baja carga; en el modelo general en la dimensión de 
Competitividad Agresiva (CA) los ítems que mostraron 
esta característica fueron CA2 y CA3, el indicador CA1 
poseía una carga significativa, sin embargo, con un 
indicador no era posible llevar a cabo las pruebas de 
confiabilidad y validez para la dimensión (Hair et al., 
2014), por lo que se decidió retirar del modelo final. 
Sin embargo, cuando el modelo era comparado 
entre los grupos de gerentes mujeres y hombres los 
resultados son de interés de investigación, ya que 
los resultados diferían, las mujeres gerentes señalan 
un resultado negativo a un tipo de competencia 
agresiva, mientras que los gerentes varones poseen 
una mayor orientación a esta dimensión (véase Figura 
4 y Figura 5).
Figura 4. Modelo Teórico de OE-R con cinco dimensiones reflectivas y la medición unidimemnsional reflectiva de rendi-
miento (Álvarez-Torres, 2018) en el grupo de mujeres gerentes.
Fuente: Elaboración propia a partir de la información obtenida por SmartPLS®.
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Figura 5. Modelo Teórico de OE-R con cinco dimensiones reflectivas y la medición unidimemnsional reflectiva de rendi-
miento (Álvarez-Torres, 2018) en el grupo de hombres gerentes. 
Fuente: Elaboración propia a partir de la información obtenida por SmartPLS®.
Este es un hallazgo sustancial, ya que en el modelo 
general las PYMES del sector manifestaron poca 
orientación hacia este tipo de competencia agresiva 
propiciando con ello poca carga en la dimensión y 
la desaparición de la misma. Si bien, los resultados 
con esta dimensión no cumplen con los criterios de 
validez, se desprende un área de investigación en 
analizar los efectos en el tipo de estilo gerencial de la 
mujer al incrementar la muestra de mujeres gerentes 
en estudios posteriores, ya que este grupo demostró 
no solo una menor orientación hacia esta dimensión 
sino contraria a la de su su contraparte masculina. En 
el caso de Proactividad (PR) se eliminó el ítem PR3, 
en este escenario dos ítems pueden permanecer 
formando una dimensión cuando su carga sea mayor 
a 0.70 (PR1 y PR2) (Sarstedt et al., 2014). 
El próximo paso de la validación del modelo es 
analizar la confiabilidad de consistencia interna, 
para el uso de SEM-PLS se determina a través de 
confiabilidad compuesta, la cual determina que para 
estudios exploratorios los márgenes de 0.60 a 0.70 
son aceptables, párametros entre 0.70 y 0.95 son 
considerados satisfactorios y excelentes y aquellos 
mayores a 0.95 son problemáticos. Las dimensiones 
de OE obtuvieron puntajes mayores a 0.85 (véase 
tabla 5). 
El siguiente paso es la evaluación de la validez 
convergente de los constructos reflexivos; la 
validez convergente mide la extensión en la cual un 
constructo converge con sus indicadores y explica 
la varianza de sus ítems. La validez convergente esta 
determinada por la Varianza Promedio Extraída (AVE) 
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por todos los ítems asociados con ese constructo. El 
valor de AVE es calculado por la media del cuadrado 
de las cargas de todos los indicadores asociados con 
ese constructo (Sarstedt et al., 2014). Un AVE aceptable 
corresponde a 0.50 o mayor, como este indica un 
promedio, el constructo explica al menos el 50% de 
la varianza de sus ítems. En ese sentido, los elementos 
de los constructos de OE poseen un AVE mayor a 0.50 
manifestando con ello validez convergente (véase 
tabla 5).
Tabla 5. Ajustes de medida de modelo 
reflectivo de OE y Rendimiento.
Fuente: Elaboración propia a partir de la 
información obtenida por SmartPLS®
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Posterior de la confiabilidad y la validez convergente 
de los constructos reflectivos es necesario determinar 
la validez discriminante de los constructos. La 
validez discriminante determina que tan distinto es 
un constructo de otros en el modelo. La forma más 
conservadora de hacerlo es a través del criterio de 
Fornell-Larcker (Hair et al., 2014; Sarstedt et al., 2014) 
y se lleva a cabo comparando la raíz cuadrada de la 
AVE de cada constructo si es mayor a las correlaciones 
con los otros constructos puede decirse, como es el 
caso, que existe validez discriminante (véase tabla 6).
Posterior al análisis de confiabilidad y validez de 
los constructos se procede a la evaluación del 
modelo estructural. Para ello es necesario evaluar los 
siguientes criterios: a) coeficiente de determinación 
(R2), b) redundacia de validación cruzada (Q2) y c) los 
coeficientes path (Sarstedt et al., 2014).
El indicador R2 es una medida relativa a la 
varianza explicada en cada uno de los constructos 
dependientes, por lo que se asume como una medida 
predictiva del modelo. Los rangos de interpretación 
son mayor a 0.67 posee valor sustancial, 0.66-0.33 
posee un valor explicatorio moderado y  0.32-0.19 
un valor débil (Chin, Marcolin, & Newted, 1996), sin 
embargo, es menester interpretar los resultados de R2 
en el contexto del estudio y de otros que han utilizado 
las variables. 
Los resultados en el modelo general indican que 
las dimensiones de OE correspondientes a Toma 
de Riesgos (TR) e Innovación (IN) poseen valores 
que permiten una explicación moderada sobre el 
constructo. Esto sin duda, se constituye como un 
hallazgo para las PYMES del sector estudiado (véase 
tabla 7).
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Otra forma para evaluar la relevancia predictiva del 
modelo es la Q2 que se describe como una medida 
de predicción; como regla los valores mayores a 0 
indican un valor predictivo aceptable (véase tabla 7). 
En este caso se utilizó el cálculo a través del método 
redundacia de validación cruzada (Hair et al., 2014; 
Sarstedt et al., 2014).
Posteriormente, la fuerza y significancia de los 
coeficientes path es evaluado por la relaciones 
establecidas en el modelo y la hipotésis construida 
a partir de ella. Para lo anterior se llevó a cabo el 
bootstrapping en el software SmartPLS® obteniendo 
cuatro relaciones entre las variables (véase tabla 8). 
A través de los resultados es necesario destacar que 
la OE es reflejada de manera positiva y significativa 
primeramente por la dimensión de Toma de Riesgos 
(TR) con 0.8091 y en segundo lugar por la dimensión 
de Innovación (IN) con 0.7980 en el modelo general. 
Cuando se analizan los modelos separados por 
la categoría de género, tanto en el caso de los 
gerentes varones como en el de gerentes mujeres, las 
dimensiones de Innovación (IN) y Toma de Riesgos 
(TR) son las que mayormente reflejan el constructo. 
Sin embargo, a pesar de las diferencias entre ambos 
grupos en estas dimensiones (Innovación y Toma de 
Riesgos), que podría estar causado por un sesgo de 
comportamiento en ambientes competitivos para 
las gerentes mujeres (Gneezy, Niederle, & Rustichini, 
2003), en el caso de las dimensiones de Autonomía 
(AT) y Proactividad (PR) ambos grupos se comportan 
de manera similiar, manteniendo a las gerentes 
mujeres mayormente orientadas a estas dimensiones 
que los gerentes varones (véase Tabla 9). 
Este nos invita a reflexionar acerca de la construcción del 
propio concepto de OE, ya que como se ha analizado, 
el mundo directivo es mayormente construido por una 
base masculina, pudiendo determinar que un estilo 
emprendedor que actualmente se ha determinado 
en la literatura posee una descripción altamente 
masculina, dejando fuera aquellas características 
adoptadas por gerentes mujeres, sin embargo, 
como puede observarse en los resultados, cuando 
se analiza el estilo emprendedor desde una gerencia 
liderada por una mujer la manifestación de la OE se 
presenta de manera diferenciada, comprobándose 
con ello la segunda parte de la hipótesis planteada 
correspondiente a la moderación del efecto entre OE 
y rendimiento a partir del género del gerente.
Tanto este hallazgo nos invita a repensar la 
construcción teórica del concepto de OE, como 
de manera operativa nos permite reflexionar si no 
existese otra dimensión que se este obviando en el 
actual modelo teórico y en el cálculo matemático, 
que pudiese ser ejercida por la gerente mujer y que 
impregne un estilo emprendedor gerencial particular. 
Se aboradará más de este hallazgo en las discusiones y 
líneas futuras de investigación derivadas del artículo.
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d. Conclusiones y discusión.
Sin duda, las PYMES en cualquier contexto significan 
una aportación estratégica para el desarrollo social 
y económico, en el caso del estado de Guanajuato 
el sector cuero-calzado y su ecosistema de negocios 
representa un de los baluartes históricos tanto del 
empleo como de la producción de la entidad no solo 
a nivel nacional sino internacional.
Es entonces un asunto de entera importancia para 
la agenda económica y social del estado y de la 
región entender la manera en la que estrategias 
emprendedoras impactan en el rendimiento de la 
empresa, más si éstas son dirigidas por mujeres que se 
han ido incorporando al sector en mando gerenciales, 
ya que la diversidad pudiera propiciar el desarrollo de 
nuevos productos y servicios para un sector que se 
encuentra en plena transformación.
Es por ello y con la intención de listar los hallazgos 
y las aportaciones tanto a la teoría del OE como del 
management desde una perspectiva de género 
en la práctica y ejecución gerencial se detectan los 
siguientes:
a) De la Competitividad Agresiva a la 
Cooperación. Tanto en el modelo general, como 
en el grupo de gerente varones la dimensión de 
de Competitividad Agresiva (CA) presenta una 
baja carga en el constructo de OE. Sin embargo, 
en el grupo de gerentes mujeres se manifiesta 
los ítems presentan una carga negativa, es decir, 
no sólo no se manifiesta, si no un estilo de ese 
tipo no es utilizado por parte de las gerentes 
mujeres. Esto sin duda es un hallazgo, ya que 
abre la oportunidad de analizar la inclusión 
de una nueva dimensión de la OE desde la 
ejecución de la práctica gerencial de una mujer 
en ese puesto y en ese contexto industrial. Esto 
permite establecer un punto de partida para 
nuevas investigaciones en la práctica gerencial 
emprendedora desde una perspectiva de 
género.
b) Sin terreno parejo en la práctica gerencial. En 
la comparación de los resultados del modelo 
ajustado, la manifestación de las dimensiones 
de Innovación y Toma de Riesgos los gerentes 
varones obtienen un coeficiente mayor que 
sus contrapartes femeninas. Las dimensiones 
de Proactividad y Autonomía obtienen un 
coeficiente muy similar. ¿Por qué ocurre este 
fenómeno? Sin duda, un elemento a investigar 
a detalle, una de las razones seguramente 
relacionada con la inequidad en el acceso a 
recursos financieros para ejecutar cierto tipo 
de proyectos de innovación o inversiones en 
portafolios financieros. Esto permite sumar a la 
discusión de la inclusión de temas de innovación 
y toma de riesgos en las competencias a 
desarrollar para las mujeres que laboren en 
puestos directivos o gerenciales ya que existe 
un área de oportunidad en el impacto de una 
estrategia emprendedora en el rendimiento de 
la empresa por parte de una mujer gerente, es 
decir, primeramente trabajar en una terreno 
parejo para evaluar resultados desde la práctica 
gerencial.
c) OE perspectiva de gerencia femenina. Los 
resultados de esta investigación permiten 
abrir la puerta para realizar intervenciones 
posteriores con mujeres gerentes de diversos 
sectores industriales a efecto de determinar 
si existe una dimensión emprendedora 
desde la práctica gerencial femenina que 
el modelo de OE de Lumpkin y Dess (1996) 
no incluyan por analizarse desde contextos 
directivos mayormente masculinos. Esto 
permitirá sumar a la teoría a partir de los 
hallazgos empíricos, permitiendo incluir una 
mirada desde la perspectiva de género en un 
concepto fundamental en la construcción de 
las organizaciones del siglo XXI.
Como se ha analizado en líneas anteriores, las 
mujeres en el mundo laboral, específicamente en 
puestos de la alta gerencia o directivos han tenido 
que enfrentarse a diversas situaciones que parecieran 
más limitantes que soportes para el desarrollo de la 
función gerencial. Elementos que contribuyen a una 
brecha de género que impacta en la forma en la que 
se concibe el trabajo gerencial: Con poca flexibilidad 
laboral y con una diferenciación en el pago entre 
hombres y mujeres, aún desempeñando el mismo 
puesto (INEGI, 2017). Este tipo de situaciones, invitan 
a repensar la manera en la que se analiza y describe 
la función gerencial en la PYME mexicana, sumando 
la participación de la mujer gerente y con una alta 
orientación emprendedora a innovar y desarrollar 
culturas laborales que premien la autonomía y la 
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proactividad en sus equipos de trabajo (véase Figura 
6).
En la organización moderna se requieren mujeres 
que tanto se encuentren preparadas en el ámbito 
académico pero también con experiencia directiva. 
El reconocimiento de su función directiva en ese 
proceso es fundamental, pues encontramos, que 
el área directiva mayormente está influenciado por 
comportamiento masculino, significando un sesgo en 
la estructura de las decisiones en este tipo de cargos 
y también cargando a las mujeres que llegan a este 
tipo de puestos a adoptar determinados patrones 
y habilidades (Gneezy et al., 2003), limitando con 
ello habilidades propias, las cuales pueden ser 
determinantes en cuanto al impacto favorable hacia 
el rendimiento de las empresas.
Es por ello, que se recomienda como línea futura 
de investigación, el desarrollo de nuevos modelos 
gerenciales de emprendimiento a partir de una 
perspectiva de género que determine aquellas 
dimensiones que desde el OE son aplicadas por 
gerentes mujeres en sectores clave de la economía. 
Esto permitirá contar con mayores elementos en la 
teoría para dimensionar que variables son importantes 
en la ejecución de una estrategia emprendedora 
de gerencia femenina, sumando con ello,  nuevas 
aportaciones a la ciencia del management, pero 
de igual forma a la perspectiva de género desde 
los puestos gerenciales desde lo que sucede en la 
realidad empresarial.
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